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Koncepcja i praktyczne
wykorzystanie metody SPACE
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Wstęp

becnie, kiedy każda placówka medyczna jest
w mniejszym lub większym stopniu zadłużo-
na, nie tak łatwo jest przekonać pacjenta, że

usługi, jakie oferuje dany szpital są lepsze od jego kon-
kurencji [1, 2]. W związku z tym działalność placó-
wek zdrowotnych powinna cechować dbałość o zado-
wolenie pacjenta, którą można osiągnąć poprzez ana-
lizę działalności placówki medycznej, określenie, czy
funkcjonuje i konkuruje prawidłowo. Takiej analizy
można dokonać za pomocą metody SPACE. Analiza
SPACE (Strategic Position and Action Evaluation)
została opracowana przez Alana J. Rowe’a, Richarda
O. Masona i Karla E. Dickela [3]. Zalicza się ją do zin-
tegrowanych metod analizy strategicznej, które po-
zwalają na analizę przedsiębiorstwa na tle otoczenia
[3]. Dzięki niej wyznacza się również opcje strategicz-
ne dla badanej i ocenianej placówki [4].

Koncepcja metody SPACE

analizie SPACE zarówno otoczenie, jak i or-
ganizacja analizowane są w dwóch wymia-
rach, co w rezultacie daje 4 syntetyczne ob-

szary oceny, takie jak:
� siła finansowa przedsiębiorstwa (FS),
� zdolność konkurencyjna przedsiębiorstwa (CA),
� siła sektora, w którym przedsiębiorstwo działa (IS),
� stabilność sektora (ES).

Opisane cztery kryteria podstawowe można nanieść
na układ współrzędnych, w którym na osi pionowej
znajdują się siła finansowa przedsiębiorstwa i stabilność
sektora (branży), a na osi poziomej zdolności (pozycja)
konkurencyjne przedsiębiorstwa oraz siła sektora (bran-
ży), w której dane przedsiębiorstwo działa. Daje to moż-
liwość porównania ze sobą wartości kryteriów, leżących
na tej samej osi. Intensywność zmiennych danych wy-
miarów można oszacować w umownej skali od 0 do 6,
gdzie 0 jest oceną najgorszą, a 6 najlepszą [5, 6]. Na-
stępnie wylicza się przeciętną wartość punktów dla
każdego z wymiarów (średnią arytmetyczną). W efek-
cie tych działań otrzymuje się wartości na osiach X i Y.
Uzyskany wektor, znajdujący się w jednej z czterech
ćwiartek układu współrzędnych, ujawnia rodzaj stra-
tegii stosowanej w badanym przedsiębiorstwie [4].

Wymienione obszary są definiowane za pomocą
bardziej szczegółowych kryteriów cząstkowych, cha-
rakterystycznych dla danego sektora, tj. sektora,
w którym działa badane przedsiębiorstwo. Siłę finan-

sową przedsiębiorstwa można opisać za pomocą m.in.
takich czynników, jak: płynność finansowa, kapitał ob-
rotowy, łatwość zmiany rynku, zwrot z inwestycji,
ryzyko w biznesie, przepływ gotówki. Zdolności kon-
kurencyjne przedsiębiorstwa można opisać za pomocą
takich czynników, jak m.in.: udział w rynku, jakość
produktów, cykl życia produktów, lojalność klientów,
stosowana technologia, kontrola dostawców i odbior-
ców, stopień wykorzystania posiadanej zdolności pro-
dukcyjnej. Siłę sektora można opisać za pomocą ta-
kich czynników, jak: potencjał wzrostu, potencjał zy-
sku, wykorzystywana technologia, zasoby, łatwość
wejścia do sektora. Stabilność sektora można opisać
za pomocą takich czynników, jak m.in.: zmiany w tech-
nologii, zmienność popytu, stopa inflacji, poziom cen
wyrobów, bariery wejścia, intensywność konkurencji,
elastyczność cenowa popytu. Metoda SPACE pozwala
na wyznaczenie jednej z czterech strategii bazowych,
którymi są strategia agresywna, konserwatywna, de-
fensywna i konkurencyjna. Strategia agresywna cha-
rakteryzuje się działaniami polegającymi na wychwy-
tywaniu sposobności, wzmacnianiu pozycji na rynku,
przejmowaniu organizacji o tym samym profilu, kon-
centracji zasobów na konkurencyjnych produktach.
Strategia konserwatywna charakteryzuje się działa-
niami polegającymi na selekcji produktów, segmenta-
cji rynku, redukcji kosztów, ulepszaniu produktów
konkurencyjnych, rozwijaniu nowych produktów, po-
szukiwaniu nowych rynków. Strategia defensywna
charakteryzuje się działaniami polegającymi na stop-
niowym wycofywaniu się, redukcji kosztów, zmniej-
szaniu zdolności produkcyjnych, zatrzymaniu proce-
su inwestowania. Strategia konkurencyjna charakte-
ryzuje się działaniami polegającymi na powiększaniu
zasobów finansowych oraz handlowych, ulepszaniu
linii produktów, zwiększaniu produktywności, reduk-
cji kosztów, utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej
[7, 8, 9, 10]. Wartość metody SPACE w procesie oce-
ny przedsiębiorstwa wynika z tego, że:
� jest metodą relatywnie prostą; opiera się ona na
wykorzystaniu analizy czterokryterialnej zamiast tra-
dycyjnych analiz dwukryteryjnych;
� może być z powodzeniem wykorzystywana do ana-
lizy jednostek strategicznych przedsiębiorstwa zdy-
wersyfikowanego;
� analiza tą metodą posiada silnie ekonomiczny cha-
rakter, co wynika m.in. z faktu wykorzystania w niej
analizy sektorowej;
� nadaje się jako podstawa do dyskusji na temat wy-
boru strategii przedsiębiorstwa;
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� pozwala zdefiniować strategie, które mogą dopro-
wadzić przedsiębiorstwo do pożądanej pozycji strate-
gicznej;
� opiera się na założeniach empirycznych;
� wykorzystuje doświadczenia zastosowania metod
portfelowych.

Praktyczne wykorzystanie metody SPACE

rzedmiotem analizy jest szpital funkcjonują-
cy w powiecie posiadający status Samodziel-
nego Publicznego Zakładu Opieki Zdrowot-

nej. Strategię szpitala wyznacza misja, która brzmi:
„Szpital przyjazny pacjentom”.

Tak wyznaczona misja podkreśla, że dla ośrodka
najważniejsze jest dobro pacjenta. Celem ośrodka jest
wyjątkowy poziom obsługi pacjenta. Placówka pragnie
być otwarta dla wszystkich pacjentów, a także rozu-
mieć ich potrzeby, dostrzegać zmieniającą się ich na-
turę w celu budowy procedur i procesów zaspokaja-
nia tych potrzeb tak, by stanowić dla nich najlepszy
wybór. W wyniku badań uzyskano następujące wy-
niki:
Siła finansowa (FS): +
� zwrot inwestycji 6
� leverage (dźwignia) 3
� płynność finansowa 0
� kapitał obrotowy 0
� przepływ gotówki 3
� łatwość zmiany rynku 2
� ryzyko w biznesie 2

16 / 7 = 2,28
Przewaga konkurencyjna (CA):   –
� udział w rynku 1
� jakość produktów 0
� cykl życia produktów 4
� lojalność konsumentów 0
� wykorzystywanie zdolności

potencjału 1
� technologia know-how 2
� kontrola dostawców

i dystrybutorów 2
10 / 7 = -1,43

Stabilność otoczenia (ES): –
� zmiany w technologii 0
� stopa inflacji 1
� zmienność popytu 1
� poziom cen produktów 2
� bariery wejścia na rynek 6
� intensywność konkurencji 0
� elastyczność cenowa popytu 6

16 / 7 = -2,28
Siła sektora (IS):    +
� potencjał wzrostu 2
� potencjał zysku 2
� stabilność finansowa 0
� technologiczne know-how 1
� wykorzystywanie zasobów 5
� intensywność kapitału 6
� łatwość wejścia na rynek 5
� produktywność, wykorzystywa-

nie potencjału 6
27 / 8 = 3,38

gdzie: 6 pkt. = najważniejsze, 0 pkt. = najmniej
ważne

FS – ES = 2,28 – (- 2,28) = 4,56
IS  – CA = 3,38 – (-1,43) = 4,81

Zmienne, mające najważniejsze znaczenie dla
ośrodka, to przede wszystkim:
� płynność finansowa,
� kapitał obrotowy,
� stabilność finansowa,
� jakość produktów,
� lojalność konsumentów,
� zmiany w technologii,
� intensywność konkurencji.

Na rysunku została przedstawiona graficzna pre-
zentacja metody SPACE w przypadku szpitala.

Analizując powyższy rysunek można zauważyć, że
szpital stosuje strategię agresywną, która świadczy
o inwestowaniu w jakość swoich usług po to, by mieć
przewagę nad konkurencją oraz zwiększyć jakość
świadczonych usług. Zatem ośrodek można nazwać
mianem ośrodka „perspektywicznego”, charakteryzuje
się on bowiem ciągłym poszukiwaniem nowych ukła-
dów produkt – segment rynku, szerokim wykorzysta-
niem technik planistycznych, decentralizacją kontro-
li oraz szerokim wykorzystaniem technik analizy oto-
czenia. Sytuacja zaprezentowana na rysunku przed-
stawia placówkę medyczną silną finansowo, mającą
zdecydowaną przewagę konkurencyjną na tle całego
sektora, działającą w stabilnym otoczeniu. Strategia
agresywna jest dostosowana do kierunku, w jakim
zmierza placówka, wyznaczanym przez misję [11, 12].

Podsumowanie

rzedstawiona powyżej analiza pokazuje, jak
ważne w ocenie pozycji strategicznej firmy
oraz jej działalności jest zastosowanie meto-

dy SPACE. Wykazano przydatność metody SPACE
w dostarczaniu informacji nowych i ważnych z punk-
tu widzenia procesu podejmowania decyzji w jednost-
ce służby zdrowia. Stosowanie analizy SPACE daje ,

Rys. Graficzna prezentacja metody SPACE
w odniesieniu do szpitala
Źródło: opracowanie własne.
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w rezultacie bardzo dokładny obraz sytuacji strategicz-
nej, w jakiej znajduje się dane przedsiębiorstwo oraz
jej konsekwencji dla możliwości wyboru stojących do
jego dyspozycji alternatyw strategicznych. Jest to jed-
na z nielicznych metod analizy strategicznej, która nie
ogranicza diagnozy strategicznej przedsiębiorstwa tyl-
ko do jednego kryterium wewnętrznego i jednego ze-
wnętrznego, lecz rozpatruje strategiczne uwarunko-
wania przedsiębiorstwa za pomocą dwóch kryteriów
wewnętrznych i dwóch zewnętrznych. Poza tym jest
to jedna z nielicznych metod, za pomocą której możli-
we jest zrealizowanie całego procesu planowania stra-
tegicznego – od analizy przedsiębiorstwa i jego oto-
czenia, aż do wyboru jednej, akceptowanej opcji stra-
tegicznej. Zatem metoda SPACE może stanowić w rę-
kach zarządu przedsiębiorstwa bardzo skuteczne na-
rzędzie do prognozowania jego rozwoju i ważny ele-
ment fundamentalnej jego oceny.

Przeprowadzone badania i uzyskane wyniki oraz
ich analiza wskazują na właściwe zaplanowanie dzia-
łalności organizacji typu non-profit. Badana jednost-
ka służby zdrowia ma odpowiednie warunki do wpro-
wadzenia jakości zarządzania organizacji satysfakcjo-
nującej pacjentów [13]
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Zarządzanie wartością przedsiębiorstwa

ozwój rynku kapitałowego w wieku XX był
konsekwencją silnej koncentracji kapitału
oraz przeniesienia praw do dysponowania

nim z właścicieli na rzecz menedżerów. Dotychczaso-
wi właściciele ograniczyli swoje zadania do podejmo-
wania decyzji odnośnie do umieszczenia kapitału w ta-
kim przedsięwzięciu, w którym mogli oczekiwać jak
największego zysku, a w przypadku podjęcia decyzji
o sprzedaży uzyskania jak najkorzystniejszej ceny. Kie-
rowali się oni w swoich decyzjach głównie informacja-
mi o działaniach, jakie menedżerowie podejmowali
w celu zwiększenia prognozowanego zysku, sprzeda-
ży oraz wzrostu udziału w rynku. Działania te z bie-
giem lat okazywały się być niewystarczające. Mene-
dżerowie nie mogli więc zagwarantować większej sto-
py zwrotu na akcję i potwierdzić w ten sposób ich
atrakcyjność. Podążając za oczekiwaniami właścicieli
poszukiwali oni nowych technik, metod i narzędzi za-
rządzania, które wspomogłyby proces podejmowania
efektywnych decyzji. Rezultatem tych poszukiwań
było powstanie metody zarządzania wartością przed-
siębiorstwa.

Kreowanie wartości dla klientów

raz z rozwojem zarządzania wartością, po
stronie grup zainteresowanych wzrostem
wartości przedsiębiorstwa, obok akcjonariu-

szy, pojawili się także pracownicy, klienci oraz społe-
czeństwo. W ten sposób zostały wyodrębnione cztery
grupy, tzw. stakeholders, które tworzą koncepcję okre-
ślaną mianem „kwartetu”; ilustruje to rysunek 11).

Poprzez maksymalizację wartości każda z tych
grup dąży do realizacji swoich celów. Pracownicy do
zwiększenia zatrudnienia i wzrostu wynagrodzenia,
klienci oczekują produktu o wysokiej jakości i niskiej
cenie, zaś społeczeństwo realizacji celów związanych
na przykład z ochroną środowiska czy regulowaniem
zobowiązań podatkowych.

W praktyce podkreśla się jednak główną rolę udzia-
łowców. Twierdzi się, że to dzięki ich kapitałowi przed-
siębiorstwo może zaistnieć, rozwijać się i prowadzić
ekspansję. To oni ponoszą ryzyko, a ponadto rezygnują
z konsumpcji bieżącej na rzecz przyszłych zysków. Nie
można jednak zapominać, że zwiększenie wartości może
nastąpić jedynie w momencie uzyskania przez przed-
siębiorstwo przewagi konkurencyjnej, a to jest możli-
we wyłącznie poprzez kreowanie wartości dla klientów.
Przedsiębiorstwo nie istnieje dla siebie, ale powinno
być ukierunkowane na klienta. Zarządzanie wartością
przedsiębiorstwa w tym przypadku skupia się właśnie
na procesie zaspokajania potrzeb klientów. Z tym, że
aby proces ten był skuteczny, musi być przeprowadzo-
ny w sposób znacznie lepszy od konkurencji.

Procesy biznesowe w kreowaniu wartości
dla klientów

rzeczywistości proces zaspokajania oczekiwań
klientów złożony jest z sieci procesów. Jego
zasięg zależy od specyfiki sektora oraz roz-

wiązań przyjętych w przedsiębiorstwie, gdzie na pro-




